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組織の有効性とリーダーシップ訓練
山　川　博’慶
1　リーダーシップの二つの役割
W，F．ホワィト（William　Foote　Whyte）が「経営管理のためのアクシヨソ・
　　　一1〕ツサーチ」において述べているベイルズその他による実験によれば，面接的集
固においてもなお，リーダーシップの役割は二つのなかば相反したものに分化
する傾向がある。すなわち，課業もしくは集団目的の達成に関するリーダーの
役割と社会的一膚緒的役割（the　task　leader　and　the　social－emotional　leader）と
に分れる。この二つの役割は一人のリーダーによって果たされるとはかぎらな
　　　　　　　　　　　　　　｛2〕い。ベイルスたちの実験によれば，この分化実験の各セッショソが終わる毎に
・参加者にメソバーのうちのだれが，集団の員標達成にもっともよく貢献した
か，そしてまたメ：■バーのうちもっとも好ましい交渉相手はだれであったかを
質問するという方法をもちいて明らかにされた筥集団の初期の会合においては
これらの質間に対する回答は同一人を指しているのが普通であるが，会合が重
ねられるにつれて，課業遂行リーダーシップを担当するものと杜会的情緒的リ
ーダーの役割を担当するものカミ別箇の人間に分かれる一般的な傾向がみられ
た。集団成員の杜会的選好尺度の最上位を占めるものが課業遂行リーダーであ
ることは殆どのケースにおいてみられなかった。一方また，最下位になること
も殆どなく，普通大体において中頃に位置している。
　ところで作業組織においてはリーダーの二つの役割がともに果たされること
が期待される。とくに課業遂行リーダーはこの種の組織においては1次的重要
性をもった役割を担当している。だが，この役割だけでは充分ではない。集団
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はそれ白身を維持し，集団成員を努力するように動機づけ，組織に止まらせる
に充分な満足を与えつづけなければならない。さもなければ，目標は達成され
ない。しかしながら生産性と杜会的統合（productivity　and　social　inte駆ation）と
の間には一義的な関係は全くない。リーダーシップが極度に課業中心的である
場合，社会的統合は失われる。人序は組織を去るか，あるいは怠業ないしは作
業停止を行ない，仕事の進行はさまたげられ，生産性は低下する血しかし，従
業員中心に過度に傾いた場合も生産性は同じく低下することがカッツその他に
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　帽〕よる小集団についての諾研究により明らかにされている。ベイルスらの研究に
おいてしめされた，課業遂行リータ㌧の社会的選好尺度上の位置が一般に大体
申泣にあるということは，リーダーシップが二つの役割適度に均衡を保って遂
行していることをしめすものではない。すなわち，ブレークおよびモートソの
マネジリアル・グリッドにおける5．5のスタイル，「組織カミ充分にその機能を
発揮できるように仕事をなしとげる必要性と職場士気をともにバラソスのとれ
　　　　　　　㈲た状態にしておく」毛のではない。
　ホワイトによれぱ，r集圃討議が最終決定に近づくにつれて，意見の不一致
．と緊張（tenSion）の表出が増大する。そして社会的統合が失われることが観察
される。換言すれぱ，集団は一部の構成員は歓迎するが，他のものは抵抗する
方向に向かって進むことを決定する。そこで，従来のルーティソが継続されて
いる場合には発生しなかったような緊張が必然的に生まれる。たとえ，いかに
小集団であっても，このリーダーシップの役割間のデイレソマは避けることが
できない。仮りに何を行なうかの決定を先に延ばしたとすれば，その際，集団
成員は何のためにその場にいるのかについて白悶自答しなければならなくなり，
やがて集団に対する興味を失う。それゆえ，決定に近づくにつれて，たとえ
（面接的）小集団であっても必然的に緊張の増加を経験する。しかしこの場合，
課業の進行に伴う緊張は，社会的情緒的リーダーシップが存在することによっ
て処理される。つまり，集団はそれを活動させるリーダーシヅプを必要とする
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とともに課業の進行に伴って生ずる社会的ストレスに注意をむけ，組織のイソ
テグレーショソを維持するために行動するタイプのリーダーシップをも必要と
　　　　　｛5〕するのである」。すなわち，課業遂行の初期においては課業中心的なリーダー
シップが重視され，従業員申心的ないしは杜会的情緒的なリーダーシップは固
定的な個人的特性ではなく，集団過程の進行に伴って生ずる諸条件によって定
まる可変的な要因である。したがって効果的なリーダーシップの役割および行
動は集団の情況に応じて課業遂行役割申心から社会的情緒的役割中心に至る間
の種々のタイプをとることを要求される。
2役割変更を阻止する諸要因
　実験的につくられた集団においては，情況に応じてリーダーシヅプが成員聞
で一人の人から他のひとえと移動することは可能であるけれども，現実の経営
組織においては特定の人間が二つの役割を果たすことを要求されている。そこ
では権限階層が維持され，命令と統制の固定したパターソが保たれている。ま
た，情況に応じて可変的な役割をとるためには情況の把握の現実性（…lity）と
行動の多様性ないしは伸縮性が要求されるのであるが，実際の組織においては
特定の価値観によって，これも阻またげられている。D．マクレガーはその基
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　㈱礎にある考え方をX理論となづけて次のようにみとめている。
（1）普通の人間は，生まれながら仕事が嫌いで，なろうことなら仕事をしたく
　ないと思っている。
（2）仕事は嫌いだというこの人間の特性のために，たいていの人間は強制され
　たり，統制されたり，命令されたり，処分するぞとおどされたりしなげれば，
　企業目標を達成するために十分な力を出さないものである。
（3）普通の人間は命令される方が好きで，責任を回避したがり，あまり野心も
　持たず，何よりもまず安全を望んでいるものである。
　人間の性質が本来ごうしたものであるとすれば，そうした人々を使って組織
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　851
24
の目標を達成しようとすれば，有効なリーダrシヅプはrエサとムチ」を伴っ
た強制的・指導的なものたらざるを得ない。アージリスは伝統的な管理に密着
　　　　　　　　　　　　　　　ωした価値観を次のように述べている。伝統的な管理において
1、重要な人間関係は組織の目標の達成と結びついたものでなければならない。
　すなわち，職務を達成すること，例えば，われわれは靴をつくるために此処
　にいるのだ・それがわれわれの仕事なのだ，そしてそれこそ重要な人間関係
　である邊こうした人間関係に寄与できるなにものかを毛っているとすれば，
　それは素晴しいことだ筥
2、人間関係の有効性は人々の行動がより合理的，論理的になり，より明確に
　伝達されるようになるにしたがって増大する。しかるに，有効性は行動がよ
　り情緒的になるにつれて減少する。
3．こうした人間関係は合理的な行動および目標の達成を強調した適切な賞罰
　制度および慎重に計画された指揮，権限ならびに統制によって，もっとも効
　果的に促進される。
　こうした価値観は命令を通して学ばれ，賞罰による強化と阻止の経験を経て
内在化され，人間行動を特定の方向に導いて行く。おそらく，上位の管理者に
なれぱなるほど，こうした価値観と行動は固定化ざれていくだろうと思われる。
経営者がこうした価値観に固執している場合，まず管理者相亙間の影響力につ
いての情報の交換の減少が起こる。その結果，感情ならびに対人関係を処理す
る能力を育成することが困難となり，これと対応して，自己の感え方，感情，
および価値観に対する自覚が滅少してくる。また，新しい考え方についての実
験ならびに危険負担能力が衰えてくる。管理者は重すます感受性を失い，新し
いアイデアを受け入れなくなり，安全を求めるようになる。緒果として，人間
的問題を認識できなくなり，問題解決のプロセスを損わずには処理することが
できないような心理的状態におかれる。そして力のあるものに対する服従と事
犬主義と不信感が増大する。人々は新しいアイデァを表出することを控えるよ
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うになるから，デイシジョン・メイキングは質の劣ったものとなる。危機感によ
る管理，こまごました統制による管理，処罰の恐怖にもとづく管理といった組
織の防禦機構が発動される。以上の分析が正しいとすれぱ，組織のエフェクテ
イヴネスをたかめるためには管理者のもつ価櫨観を変えなければならないこと
はいうまでもない。果して，伝統的な価値観は全面的に廃棄されなければなら
ないのか。この考え方は強制的指導的リーダーシップを要講し，この型のリー
ダーシヅプは服従と依存と事なかれ主義をもたらし，この結果生じた事態は更
tに強力な指導的リーダーシヅプに導びくといった一種の悪循環を含んでいるが，
仕事の遂行，目標の達成の面では充分効果的であったし，合理的な，技術的な
かつ知的な問題においては今後毛また充分有効なものでありかつまた必要なも
のであると考えられる。この点に関して，アージリスはr経営管理者はすぐれ
た理解力をもっているにもかかわらず，なぜこうした伝統的価値観（py・amida1
マalues）に固執していたのか。第1に，それらは必ずしも誤ったものではない。
事実，それらは有効な人間関係の必要部分である。問題はそれだけでは充分で
　　　　　　　　　　帽〕はないということにある」と述べている。そして，伝統的価値観に加えて管理
者が毛つべき価値観として次の三つのものをあげている竈
1．重要な人間関係はたんに組織の目標の達成にのみ関連したものではなく，
　組織の内部機構の維持と環境への適応とに結びついたものである。
2、人間関係はすべての関連する行動（合理的ならびに対人間の行動）が意識
　的なもの，討議できるもの，および統制可能な毛のとなるにつれて，有効陸
　を増す。
3．指揮，統制，賞罰制度に加えて，人間関係は正しい諸関係（auth㎝tic　re－
　lati㎝ships），内在的献身（1ntema1commit㎜9nt），心理的成功（psychoio敏al
success）および確認過程（the　process　of　con温mation）を通じてもっとも効果
約に影響される。
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3新しい価値の修得
　組織を効果的に運営し，維持するためには，リーダーシップは二つの役割を
果たさなければならない。そしてそのためには，情況の現実的な把握と幅広い
柔軟な行動が要求される。しかるに，伝統的な価値観に固執する組織において
は，その不完全さ，あるいは特殊1生によって，これらのものがさまたげられて
いる。そこで，新しい価値を掌ぶことと，その内在化ということが問題となウ
てくる。この問題の解決には二つの方法が一応考えられる。その一つは組織自
体の風±を変更し，強化と阻止の嬢構をつかって，成員に経験的に新しい価直
を学ぱせる方法であり，その二は成員にまず新しい価値を修得させ，対人能九
をたかめて，職場集団の人間関係を，ついで，集団間の関係を改善し，最後に
組織全体の改善を行なう方法である。このうち，第一の方法は現在われわれが
知っている大部分の経営組織，特に大規模化した組織においては不可能であろ
うと思われる。また第二の方法についても，その過程は部分的にしかわかって
いない。
　管理者に新しい価値を掌ばせ，新たな行動を修得させるには伝統的な文化と
は切り離された情況において訓練されることが必要である。そこでは，伝統静
な価値観ならびにそれにもとづく行動が無効であり，あらためて，行動方法を
つくりださなければならない。すなわち，新たな価値が習得され，実践され，固
定化されるまで保護される風土が必要である。そこで人々は行動情況の現実的1
理解の方法と新たな行動のレパートリーを身につけるのである。勿論，こうし
た風土が実際の経営内に見出されることはない。普通このために実験的な訓練・
情況が経営の外部につくり出される。そして，同一の文化を身につけた人々が
集まらないように注意して選択された構成員からなる異質的な（hete・oge口e㎝S〉
小集団すなわちT一グループをつくり，そこで集団としての学習実験を行なわ
せる。この管理者の蒋訓練過程は「ラボラトリー・エデュケーショソ」（“lab0ト
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atOry　education”）と呼ぱれる。また，管理者の現実把握の能力を養わせるこ
とを目的とすることからrセンシティビティ・トレーニソグ」（“SenSitiVity
training”）とも呼ばれる。セソシティピティは管理者の状況の認知が現実のそ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ω〕れと一致することを意味するのであって，タネソバウムによれば，特定の目標
の達成に対する関連性の有無に関して，リーダーの知覚が現実の関連と一致す
る場合セソシティピティがあるといい，現実と一致しない場合にはセンシティ
ビティがないというのである。そしてこのセソシティビティは個人のもつ自我
が自分自身ならびに他人にとって既知（open）であればあるほど高まり，行動
　　　　　　　　　　　　　　〔10〕　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　｛11〕の伸縮性および創造性は大となる。アージリスによれば，この訓練過程は被訓
練者にディレソマを与えることからはじまる。ディレンマは普通，特定の情況
において，選択的目標の間に選択の確固たる基盤がないとき，選択に値する巨
標がないとき，もしくは一廣習的行為がもはや有効ではないときに生ずる。何を
したらよいかわからない場合，従来行なってきた確実と思われる方法をまず試
みることによって，あるいは当面の間題の専門家に援助を求めることによって，
不安を解消しようとする行動がとられるのが普通である。そして，この習慣的
方法が参加者によって試みられて，しか毛それが失敗した上で，はじめて，新
しい方法が考え出され，実験され，役に立つかどうかが検討される。従来の方
法が放棄されてしかも新しい方法がそれに代わるべく考え出されていないとき
には，実験集団参加者は危機の状態に落ち入り，不確実性と混乱とに取りまか
れている。この場合，現在その場で起こっている（here　and　noW）問題からの
逃避口を封じることが重要である。この際の緊張は強力に学習への動機づけを
行なうからである。以上に要約した・デイレンマとイソヴェソショソの過程か
らの学習は，この情況における集団参加者がお互いに自分たちの反応の独特な
仕方について学ぶ過程つまり杜会的相互作用循環過程のフィード・バックによ
って促進される竈またこのフィードりくヅクは参加者がおかれたデイレソマの
情況に対してとった行動の諸結果を評価するのをたすける。「効果的なフィー
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ド・バックとは受手もしくは送り手が防禦的となる確率を最小隈にし，価値
襯，感情および態度を〈自分のものにする〉機会を最大にするといったたぐい
のフィードバックをいう」とアージリスは述べている。ここで「自分の毛のに
する」ということは自分の行動を自覚し，それに対する責任を認めていること
を意味している。ラボラトリー・トレーニングの最終段階は実験集団での経験
を一般化する過程である。つまり，そこで経験し，学習した行動が，実験集団
以外の情況でどの程度まであてはまるかを理解するに努める。
　通常のラボラトリー・トレーニソグでは，T一グルrプを中心にして，いま
述べたジェネラル・セッショソのほかにスキル・グループや理論セッショソが
　　　　　u2〕もうけられる。T一グループとはラボラトリー・トレー二：■グの核心をなすも
のであって，基本的には参加する人々に行動表出の機会を与え，フィードバヅ
クの交換を行ない，新しい行動を実験し，自己および他者についての永続的な
認識と受容を育成する機会を与えるように計画された集団実験の場である竈そ
れは効果的な集団行動の性格を習得させる場であり，また人々は最小の摩擦で
特定の目標を達成できる集団を育成する方法を学ぶ場でもある蓼これに付随す
・るスキル・グループ（Ski11gmp）はT一グループで学んだ技能を実地に応用す
るために設けられる。このためこのグループはT一グループからピックアップ
したメソバーによって構成しなおされる。理論セッショソは訓練参加者がすで
に経験的に学習した人間関係や集団過程及び間題解決のための技能やセンシテ
ィヴィテイを杜会心理挙その他の理論や知識によって体系的組織的に内在化さ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　｛1茗〕せ学習意欲や学習効果を促進するために設けられる。
4訓練の効果
　ラボラトリー．トレー二：／グについて最もよく理解する方法は自分自身でそ
れを体験することだとアージリスは結論している。タネンバウムもまた，普通
の仕方で説明すると，往々にして，訓練過程のうま味の大部分が失われてしま
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うと述べている。事実，その実験的性格からして，この訓練過程に関しては統
一的なパター：■は未だつくられていない。基本となるラボラトリーの構成にっ
いても，またトレーナーの介入方法に関しても科学的に一定したものはない。
　　　　　　　　　一14〕タネ：■バウムによれば，トレーナーの役割は一応，①学習を促進すぢ情況をつ
くりあげる。②模範的行動を示す。⑧集団に新しい価値観を導入する。④コミ
ュニケーションの流れを促進させる。⑤「専門家」としての参加であるとして
いるが，彼の能力，理論的志向，集団の性質，情況の要請の受けとり方等々に
よって著しく異なる。訓練効果についてもまた画一的なものは得られない。掌
習の個人差は極めて大きい。本来集団への参加もしくは没入（inマo1Vement）に
よって学習が行なわれるのであるから，これは当然考えられることである。だ
が一貫してみられる効果は人間関係における防禦的閉鎖的態度の解消と信頼の
育成および行動の伸縮性である。信頼は命令し，暗示し，委譲し，或いは移転
させることは出来ない。これは個々の交渉において自然に獲得される性質のも，
のである。
　ラボラトリー・トレーニングの組織の有効性に対する効果は，それがこの間
題に部分的にしか対処してい鮎・こと，および組織自体かなり複雑なもρであ
り，その活動は多数の要因によって影響を受けているため，特にとり出して測
定することは困難である。アージリスは彼が行なったトレーニソグの結果とし
て，感情を坂り上げ，集団の維持の問題を扱い，組織の有効性に対する部下の
責任感を育成向上させること奨励する一組の価値への実験集団の移動を見出し
　　　　　　　　　｛1帥たことを報告している。この効果は6ヵ月以上に亘ってかなり高い水準で維持・
されていたが，10ヵ月以降漸次失われて行った。このことは訓練を受けた管理
者がより開放的なより信頼に充ちた行動を行なう能力を失ったのではなく，こ
の報告では，訓練を受けなかった，したがって理解できない，より上位の管理。
者層により，学習したことのいくつかが禁止されたことによるのである。変化
をより永続的な毛のとするためには，組織構造，統制方式，インセソティヴ制
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　857
30
度，賞罰制度および職務分類もまた変更されなければならない。組織全体が新
しい価値を受け入れなければ変化は永続的たり得ないしまた効果的たり得ない。
とうした事態を解決する方法として，経営の最高層からまず対人能力育成の訓
練を受けることをアージリスは提唱している6
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